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RESUMEN 
 
Este proyecto de grado desarrolla el diseño de un modelo de gestión para la 
mejora  del proceso de direccionamiento estratégico para una planta de 
juguetes comestibles para caninos, a través del modelo de gestión  de 
direccionamiento  estratégico se busca que la gerencia de la planta de juguetes 
comestibles para caninos, tenga herramientas estratégicas, que le permitan la 
optimización y mejoramiento de los procesos de la empresa, para ser 
competitiva en el mercado.  
Entre los aspectos más importantes están: 
1. Diagnostico macro y micro entorno de la empresa: Dentro de los cuales 
se observa algunas debilidades como: la organización cuenta con una 
estructura funcional, la compañía aún no ha formalizado los elementos 
de entrada y salida de cada proceso, se evidencia que el índice de 
rotación para el año 2014 del personal operativo es de 98,71%, con un 
total de 90 empleados ingresados y 60 egresos,  en cuanto al personal 
administrativo gerencial y directivo presentó un indicador de rotación del 
2,8%, la compañía depende de un solo cliente, así mismo, se destacan 
las siguientes fortalezas: los líderes de proceso conocen su rol en el 
cumplimiento de los objetivos de la dirección, se facilita la búsqueda de 
personal ya que se requiere personal con conocimiento básico, la 
gerencia es de tipo familiar, lo que garantiza la ejecución de las 
actividades en pro de la sostenibilidad de la compañía.  
 
2. La formulación del plan estratégico (misión, visión, principios y valores, 
política de calidad, objetivos estratégicos), ello define la forma en que 
debe trabajar la organización, para lograr el cumplimiento de los 
objetivos e implementar las estrategias establecidas, para lo cual se 
presenta la propuesta del plan estratégico para la fábrica de juguetes 
comestibles para caninos.    
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3. El plan de acción que define el plan de trabajo para el cumplimiento de 
la planeación estratégica, establece directrices, objetivos, metas, 
indicadores, responsables, fechas de inicio y termino,  variables que 
influyen dentro del proceso.  
 
4. La integración del modelo de planeación estratégica que se integra de 
acuerdo a las necesidades de la fábrica de juguetes comestibles para 
caninos, para lo cual se utilizó la herramienta de coherencia institucional, 
para validar la coherencia entre los objetivos, misión, visión y política de 
calidad de la empresa, se presentan indicadores para medir los objetivos 
estratégicos y se presenta el análisis modal de fallos y efectos, con el fin 
de conocer los fallos potenciales en el diseño del modelo de gestión 
para la mejora del proceso de direccionamiento estratégico a través del 
despliegue de estrategia. 
 
Palabras claves: Diagnostico estratégico, planeación estratégica, plan de 
acción, estrategias. 
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INTRODUCCIÓN 
 
La fábrica de juguetes comestibles para caninos está ubicada en Bogotá y está 
dedicada a la elaboración de premios comestibles a base de carnaza 
“Rawhide”, rellenos de masa, con baño sabor a pollo, específicamente para 
caninos cachorros mayores de un año o adultos menores de 9 Kg. Es una 
empresa familiar con un sentido de operación y comercialización muy básico.  
La compañía cuenta con una estructura sencilla que es encabezada por la 
gerencia que a su vez son miembros de la familia (hijos), seguido por las 
direcciones de calidad y producción, depende de un único cliente al cual le 
fabrica un producto exclusivo, su proceso administrativo y gerencial es obsoleto 
y basado en una estructura funcional y trabaja con metas ligadas a la entrega 
del producto. La planeación estratégica y el estilo de dirección son obsoletos 
debido a la cultura organizacional, lo cual se ve reflejado en el estancamiento 
de la compañía la rotación del personal es alta, se evidencia que el índice de 
rotación para el año 2014 del personal operativo es de 98,71%, con un total de 
90 empleados ingresados y 60 egresos,  en cuanto al personal administrativo 
gerencial y directivo presentó un indicador de rotación del 2,8%, debido a que 
no cuenta con personal comprometido y capacitado para desempeñar sus 
funciones.  
Se ha evidenciado la necesidad de diseñar un modelo de gestión para la 
mejora del proceso de direccionamiento estratégico en la planta de juguetes 
comestibles para caninos el cual conduzca a la optimización y mejoramiento de 
los procesos; de esta manera se desarrollará el planteamiento de objetivos 
estratégicos, integración del sistema de inocuidad del producto y calidad, 
estratificación de otras líneas de productos, cumplimiento de requisitos del 
cliente que actualmente se cumplen en un 95%, pero se busca mejorar el 
cumplimiento a un 100% .  
El objetivo del proyecto es diseñar un modelo de gestión para la mejora del 
proceso de direccionamiento estratégico. Esto es, a través de un diagnóstico 
actual del proceso de planeación estratégica en la planta de juguetes 
18 
 
comestibles para caninos, utilizando las teorías de planeación estratégica 
planteadas por varios autores reconocidos en el tema de planeación 
estratégica.  
En el proyecto se plantea inicialmente un diagnóstico de la planta basado en 
una matriz DOFA para de esta manera tener la información adecuada respecto 
a las teorías que deben contemplarse para el diseño del modelo de mejora. 
En cuanto al análisis del entorno de las oportunidades y amenazas de la fábrica 
de juguetes para caninos, es apreciable denotar el alto nivel de competencia en 
el mercado y el estrecho margen que se comparte con otros productos 
sustitutos, se encuentra atado a un solo cliente y globalmente indefenso ante 
los ataques de innovación y guerra de precios. Sin embargo, la compañía aún 
tiene una herramienta que puede ser usada fácilmente en los procesos 
exportación y es la experiencia, la alta calidad y certificación de inocuidad, que 
lo acredita como una empresa segura.  
 Luego se realiza un análisis enmarcado en las teorías de los autores de 
planeación estratégica las cuales se toman como referencia para establecer las 
diferencias con respecto al sistema de gestión, modelo de direccionamiento ya 
existente en la compañía. Asimismo, se plantean las estrategias y se describen 
las herramientas que dan forma al modelo de gestión propuesto.   
Finalmente, se presenta el modelo de gestión para la mejora del proceso de 
direccionamiento estratégico y través de una matriz AMEF, se analiza el 
modelo propuesto. 
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DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA 
 
La globalización del mercado ha dado paso a la apertura de nuevas empresas 
en el país, lo cual ha ocasionado la existencia de una competencia con grandes 
organizaciones, llevando a la desaparición de las pequeñas y medianas 
empresas de la industria colombiana. 
La fábrica de juguetes comestibles para caninos, fue fundada desde 1982, 
naciendo como una empresa formadora de carnaza para la industria local, es 
una MIPYME de la industria colombiana, dedicada a la producción de juguetes 
comestibles para caninos a base de carnaza.  
La planta para fabricar juguetes comestibles para caninos posee un único 
cliente, el cual es dueño de la marca y know how del producto. Sin embargo la 
estructura organizacional, recursos e infraestructura son de la compañía, las 
cuales aún no son administradas eficientemente, evidenciándose en la 
desagregación de cada uno de los procesos, dada la ausencia de misión, 
visión, objetivos organizacionales, es decir aún no tiene horizonte 
organizacional definido, su estructura organizacional, está basada en el trabajo 
por funciones y no por procesos y esto ha conllevado a un estacionamiento en 
la producción que como consecuencia ha dejado incumplimientos en las 
órdenes de compra (Nivel cumplimiento 89% 2013; 93% 2012) que concluyeron 
en un decrecimiento en ventas en los últimos dos periodos (-3,6% 2013; -1,4% 
2012) y por ende la contribución no es la misma dejando así un decrecimiento 
aún mayor en la utilidad neta (-7,6% 2013; -3,5% 2012). De acuerdo a este 
postulado y en base a la evidencia de dichos periodos, ¿Qué efecto tiene un 
modelo de gestión en el direccionamiento estratégico para mejorar sus 
procesos que provoquen a un aumento de rentabilidad?  
Por estos motivos se debe intervenir el proceso desde la planeación 
estratégica, con un proceso de mejora continua, donde se diseñe un modelo 
que permita replantear el direccionamiento estratégico de la empresa, con el fin 
de que sea competitiva en el mercado, y permanezca a la vanguardia de sus 
20 
 
competidores, a través de herramientas que permitan dar solución a los 
problemas que actualmente enfrenta. 
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1. JUSTIFICACIÓN 
 
Actualmente las grandes transformaciones económicas, comerciales y políticas 
del mundo, exigen a las compañías estar a la vanguardia con sus procesos 
debido a las exigencias que a nivel mundial demandan cada vez un mayor nivel 
de competencia para permanecer en el mercado. La dinámica existente en el 
entorno de los negocios requiere un cambio pronto en las organizaciones 
desde el direccionamiento, de manera que la planeación estratégica sea 
flexible y responda a la inmediatez generada por el dinamismo del mundo 
actual en todos los sentidos.  
Toda compañía debe contar con la planeación estratégica como base 
fundamental para el funcionamiento del negocio. Desde la planeación 
estratégica se definen: el horizonte y crecimiento de la empresa, los procesos y 
su interrelación, la creación de estrategias en el entorno del mercado con 
clientes y proveedores, la política sobre la cual los directivos y empleados 
deben trabajar para llevar la compañía al éxito.  
A lo largo de los años de funcionamiento de la fábrica de juguetes comestibles 
para caninos, se ha evidenciado el énfasis de la dirección en la operatividad y 
productividad. La orientación hacia el cumplimiento de metas exclusivamente 
ligadas a la entrega del producto y el direccionamiento de los recursos en 
mayor proporción para este fin, ha conducido a un estancamiento en la 
evolución de los procesos y de las estrategias de mercado. La obsolescencia 
del proceso de planeación estratégica implementado ha contribuido al 
desarrollo de los procesos sin un direccionamiento sólido dada la cultura 
organizacional de la misma. La conducción de la compañía en estos términos 
conduce inevitablemente al futuro estancamiento de la compañía y por ello se 
establece la necesidad de diseñar un modelo de mejora para el proceso de 
planeación estratégica de la fábrica de juguetes comestibles para caninos.  
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Por lo anterior, el diseño de un modelo de mejora en el proceso de planeación 
estratégica para la fábrica de juguetes comestibles para caninos, se convierte 
en una herramienta que le permita asegurar su sostenibilidad económica a 
través del tiempo, por medio de la optimización y mejoramiento de sus 
procesos de manera integrada.  
El  modelo de planeación estratégica permitiría a la compañía el desarrollo de 
la dirección general, enfocada en un horizonte estratégico a través de 
planteamiento de objetivos y propuestas  que conduzcan a los resultados de la 
mejora traducidos en la integración de los procesos, optimización de los costos 
de operación, cumplimiento de los requisitos del cliente, estratificación de otras 
líneas de productos para otros segmentos, integración del sistema de gestión 
de la inocuidad y la calidad y competitividad en el mercado global.  
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2. IMPACTO 
 
El diseño de un modelo de gestión para la mejora del direccionamiento 
estratégico en la planta de juguetes comestibles para caninos, generará un 
impacto positivo, dada la obsolescencia del modelo de planeación estratégica 
vigente, orientado al cumplimiento de metas de producción con el consecuente 
estancamiento en la empresa. A través del modelo de gestión propuesto, se 
impactan los procesos de la compañía puesto que se optimizan y mejoran los 
procesos, se estratifican otras líneas de producto para otros segmentos de 
mercado, se integra el sistema de inocuidad y calidad, se mejora la 
competitividad del mercado global y se da cumplimiento a los requisitos del 
cliente.   
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3. OBJETIVOS 
 
3.1. OBJETIVO GENERAL 
 
Diseñar un modelo de mejora para el proceso de direccionamiento estratégico 
de una fábrica de juguetes comestibles para caninos basado en un plan 
estratégico, con el propósito de asegurar la sostenibilidad económica y 
competitividad a través del tiempo por medio de la optimización y mejoramiento 
de sus procesos de manera integrada. 
 
3.2. OBJETIVOS ESPECÌFICOS 
 
 Consultar y definir las herramientas, metodologías y modelos de calidad 
aplicables a planeación estratégica. 
 
 Realizar un diagnóstico en la planeación estratégica del proceso de 
dirección estratégico de la fábrica de juguetes comestibles para caninos. 
 
 Establecer el modelo para el plan estratégico a través de las 
herramientas de planeación estratégica, enfoque en mercado y cliente, 
gestión de los procesos y gestión de las personas. 
 
 Establecer un plan de acción y responsables de la planeación 
estratégica de la Empresa, teniendo como base un análisis de costo- 
beneficio. 
 
 Integrar el modelo propuesto en la planeación estratégica de manera 
coherente con las necesidades y la intención de mejora de las partes 
interesadas, a través de indicadores.  
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4. ALCANCE 
 
El modelo de mejora se aplicará al proceso de direccionamiento estratégico en 
la planeación estratégica de la fábrica de juguetes comestibles para caninos, 
ubicada en Bogotá-Colombia, durante el año 2015. Inicia con el diagnóstico del 
proceso identificando los factores intervinientes, hasta el diseño del modelo de 
mejora. 
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5.VARIABLES 
 
Variable Dependiente: DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO
Variables Independientes: 
Cultura organizacional 
Estructura organizacional 
Estilo de dirección
Capacitación y entrenamiento de 
personal
Proceso de planeación estrategica
Proceso de producción 
Sistema de Calidad
Infraestructura
Maquinaria y equipo 
Variables Conocidas: 
Medición de los procesos 
(Indicadores de gestiòn) , 
producto no conforme por 
calidad e inocuidad, 
Estructura organizacional, 
operacional, maquinaria y 
equipo
Variables  Confundidas: 
Orientaciòn al resultado 
del equipo,  Conciencia  a 
cerca del SGIA
Variables 
Intervinientes: Polìticas 
de la compañìa, Lineamientos 
del  SGIA, Inflación , Trabajo 
en equipo
Normatividad legal vigente 
aplicable  (Anexo1)
Variables 
Desconocidas: Otras 
causas de la No Mejora 
asociadas al personal 
operativo,  sistema 
administrativo y cuerpo 
directivo, resistencia al 
cambio   
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6. HIPÓTESIS 
 
El diseño de un modelo de mejora en el proceso de direccionamiento 
estratégico de la fábrica de juguetes comestibles para caninos, permitirá 
proyectar a la compañía en el mercado y hacerla más competitiva, para 
enfrentarse a un modelo globalizado y competitivo en un mercado multi-clientes 
El enfoque del modelo propuesto está dirigido hacia la gestión por procesos 
desde la perspectiva gerencial.  
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7. ANTECEDENTES DE LA EMPRESA 
 
La fábrica de juguetes comestibles para caninos nace en Bogotá y permanece 
ubicada en la capital colombiana; para la elaboración de premios comestibles a 
base de carnaza “Rawhide”, rellenos de masa, con baño sabor a pollo, 
específicamente para caninos cachorros mayores de un año o adultos menores 
de 9 Kg.  
Nace como una empresa familiar con un sentido de operación y 
comercialización muy básico, nada parecido a lo que hoy se puede apreciar en 
una empresa que maquila productos para Nestlé Purina Pet Care Colombia, 
USA y Canadá, en una línea exclusiva de productos.  
Hace ya más de 32 años, que el dueño y fundador de esta fábrica no 
contemplaba que la simplicidad de los huesos de carnaza llegarían a convertir 
su fábrica en una compañía con un producto y un cliente altamente exclusivo y 
con estructura bajo el estándar de inocuidad FSSSC 22000, que lo obliga a ser 
más competitivo y que le permite ahora seguir en el mercado estadounidense 
de manera casi segura. 
La compañía cuenta con una estructura sencilla que es encabezada por la 
gerencia que a su vez son miembros de la familia (hijos), seguido por las 
direcciones de calidad y producción. Posteriormente se encuentran las 
diferentes jefaturas y la operación.  Esta estructura cuenta con 185 empleados, 
de los cuales 20 son administrativos.  
Se cuenta con una línea de proceso que se comparte en casi toda la cadena 
productiva, a excepción de la referencia de “barra” que presenta una pequeña 
bifurcación para ser recubierta con una mezcla de arroz tostado. A 
continuación, se presentan las referencias elaboradas y sus presentaciones: 
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A continuación se enuncia un desarrollo histórico de la compañía y los cambios 
acontecidos desde su nacimiento en 1982: 
Año (aprox) Actividad  Observación  
 
1982 
 
Nace la empresa como 
